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Jak zarzadzac miastem w niestabilnym
sSwiecie?

WOJCIECH KLOSOWSKI

specjalista ds. rozwoju lokalnego

Nasz wspoétczesny Swiat juz od lat zmagat sie z licznymi turbulencjami. Dopiero jednak nadejscie
pandemii dato nam do zrozumienia, ze wkroczyliSmy w ere niestabilnosci. Niesie to powazne konse-
kwencje w sferze zarzgdzania miastami. Nie wiedzgac, co bedzie jutro, nierozsgdna strategig jest trzy-
manie sie dotychczasowego, ,,skokowego” modelu dokonywania zmian, w postaci wprowadzania np.
wielkich zamierzen urbanistycznych czy wielkoskalowych przebudéw uktadu transportowego. Dzi$
potrzeba nam podejscia opartego na prototypowaniu - wdrazania istotnych zmian krok po kroku,
z mozliwoscig ich przetestowania, zmodyfikowania, a nawet odwrécenia. Czy polskie miasta spro-
staja temu wyzwaniu?

Wyzwoli¢ sie z dyktatu interwencyjnosci

Pandemia COVID-19 przetacza sie przez nasze miasta odstaniajac szereg problemdéw zwigzanych z zarzgdza-
niem nimi. Styszymy o wptywach budzetowych zmniejszonych o 30% (co w przypadku budzetu samorzado-
wego natychmiast zatamuje biezgcg ptynnos¢), specjalne ustawodawstwo natozyto na miasta nowe zadania,
a jednoczes$nie odbiera im czes¢ instrumentéw (przyktadowo - straz miejska zostaje podporzgdkowana
policji). Pojawiajg sie catkiem nowe wyzwania, dla ktérych miasta muszg znalez¢ szybko odpowiedz. Na przy-
ktad: w jaki sposéb w domach majg pozostawac... bezdomni, dla ktérych zadne miasto nie miato dotychczas
przygotowanej infrastruktury noclegowej zapewniajgcej dwumetrowe dystanse, a tym bardziej - zadnej infra-
struktury do przebywania w dzien.

Po cichu narastajg problemy, ktére wybuchng za kilka miesiecy: niemal wszystkie miasta odnotowujg pogor-
szenie Sciggalnosci czynszdéw i optat lokalnych, bo wiecej ludzi stracito ptynnos$¢ finansowg. Pomimo deklaracji,
ze uczniowie wrécg do szkét we wrzesniu, nikt do konca nie wie, czy po kilku tygodniach nie bedg musieli uczy¢
sie ponownie z domu. Pandemia wprowadzita wiec w miastach nie tylko dorazne rozregulowanie widoczne
kazdego dnia, ale takze problemy $rednioterminowe, ktére moga wybuchngc¢ za kilka miesiecy. Najlepiej
widac to chyba z punktu widzenia tych, ktérzy wtasnie teraz zaczynajg uktadaé przysztoroczne budzety miast
nie mogac realistycznie przewidzie¢ ani dochodéw ani wydatkow.

Zarzadzanie kryzysem ma te nieunikniong wtasciwos$¢, ze zmusza nas do doraznego skierowania wszystkich
sit i catej uwagi na sprawy biezace, pilne, ktérych kryzys kazdego dnia zrzuca na gtowy miejskim wtodarzom
i administracjom az nazbyt duzo. A wobec tego w kryzysie sitg rzeczy tatwo zapomnie¢ o sprawach waznych,
strategicznych, dtugoterminowych. Tymczasem dzi$ zarzgdzanie miastem wymaga witasnie wyzwolenia sie
na chwile z dyktatu interwencyjnosci i zajecia sie nie tylko tym co pilne, ale réwnolegle - tym, co wazne. Nie
tylko decyzjami doraznymi, ale i strategicznymi.
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Zarzadzanie miastem wymaga dzis wyzwolenia sie
na chwile z dyktatu interwencyjnosci i zajecia sie nie
tylko tym co pilne, ale rownolegle - tym, co wazne.
Nie tylko decyzjami doraznymi, ale i strategicznymi.

Zamiast skupiac sie wytgcznie na pandemii warto zastanowic sie nad duzo szerszym problemem: jak w ogole
zarzadza¢ miastamiw niestabilnym Swiecie? Rozchwiany obecnie pandemig Swiat stracit tak naprawde bowiem
stabilnos¢ juz duzo wczesniej. Pandemia w tym kontekscie to tylko jedna z wielu turbulencji - i paradoksalnie
mozna jg wykorzystac jako okazje do przemyslenia i przetestowania szerszej zmiany miejskich polityk.

7 7 7

Stabilnos¢ Swiata skonczyta sie

Mamy kryzys klimatyczny, ktéry bedzie chwiat naszymi miastami i naszg cywilizacjg duzo mocniej, niz pandemia
COVID-19, tymczasem wydaje sie, ze miasta w Polsce nadal nie widzg skali problemu. Rzecz w tym, ze kryzys ten,
to nie stopniowe ocieplenie przez kolejne 30 lat, ale radykalne rozregulowanie zjawisk pogodowych juz teraz:
coroczne wichury, nawalne deszcze skutkujgce w miastach powodziami opadowymi (w Gdansku nikomu nie
trzeba ttumaczy¢ tego zagrozenia), gteboka i dtugotrwata susza, fale upatéw niebezpieczne dla zycia w miastach
bedgcych i tak wyspami ciepta, a za chwile - kto wie, czy nie fale mrozéw? Bo kryzys klimatyczny, to pojawienie sie
skrajnych zjawisk pogodowych o nietypowych porach roku, ktérych nie bedziemy umieli skutecznie prognozowac.

Kryzys klimatyczny to nie stopniowe ocieplenie przez
kolejne 30 lat, lecz pojawienie sie skrajnych zjawisk
pogodowych o nietypowych porach roku, ktérych
nie bedziemy umieli skutecznie prognozowac.

A klimat to nie wszystko. Wzglednie Swieze jest nasze doswiadczenie Swiatowego kryzysu gospodarczego
z 1at 2007-2009, ktéry pozbawit pracy i oszczednosci setki milionow ludzi w najrézniejszych zakatkach swiata,
a z ktérego - jak sie wydaje - nie wyciggneliSmy wnioskow. Tymczasem trzeba mieé Swiadomos¢, ze w Swiecie
zglobalizowanych zaleznosci gospodarczych za chwile moze sie powtdrzy¢ sytuacja, gdy zatamanie gospo-
darcze na drugim koncu Swiata wywota efekt domina i upadek z dnia na dzien kluczowego pracodawcy
w naszym miescie, czy wieloletni zastdj w kluczowej lokalnej branzy. Przyczyny beda odlegte i niesterowalne,
zas skutki odczuwalne jak najbardziej lokalnie.

Mozna wreszcie powiedzie¢, ze zdestabilizowaliSmy takze nasz Swiat spoteczny. Zatamata sie sie¢ zaufania,
lojalnosci i solidarnosci - trzy filary naszego kapitatu spotecznego, bez ktérego nie ma mowy o rozwoju
i bezpieczenstwie. Polskie spoteczenstwo jest pekniete na dwa wrogie plemiona, po ktérych trudno dzis
oczekiwac wspodtdziatania dla dobra wspolnego. Ale podobnie dzieje sie w wielu innych krajach: zawirowania
spoteczne nie zwiekszajg poczucia stabilnosci, a rozdzierane niepokojem spoteczenstwa sg sktonne oddawac
wtadze tym, ktorzy obiecujg powrdét do starej, dobrej stabilnosci. Stabilnosci, ktérej przeciez tak naprawde juz
nie ma i nie bedzie, bo Swiat trwale przestat by¢ stabilny.

Pamietamy dramatyczng fale niepokoju spotecznego zwigzanego z migracjami do Europy tysiecy przybyszow
z obszardéw Swiata objetych wojna. A przeciez przed nami - wie o tym kazdy, kto nie zamyka oczu na fakty -
nieuchronna, stukrotnie wieksza migracja klimatyczna ze strefy zwrotnikowej, ktéra nastapi zapewne jeszcze
za naszego zycia, a juz na pewno za zycia naszych dzieci. Mozna zamykac¢ granice przed tysigcami os6b poszu-
kujgcych lepszego zycia, ale nie da sie zamkna¢ granic przed milionami poszukujgcymi wody. Czy umiemy
sobie choc¢by wyobrazi¢ te sytuacje?
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Niestabilnos¢ Swiata odbije sie najpredzej na miastach. Trzeba mie¢ odpowiedzZ na pytanie: jak zarzagdzimy
naszymi miastami, w ktérymi na katastrofalng fale upatéw i susze natozy sie recesja oraz obecnos¢ wielu
tysiecy imigrantéw klimatycznych méwigcych nieznanymi nam jezykami?

Prototypowanie odpowiedzig na niestabilnos¢
Nowe stowo, ktérego muszg sie nauczy¢ menedzerowie miejscy, brzmi: prototypowanie.

Dotychczas uwazano, ze w miastach - tak jak we wszelkich wielkich organizacjach - zmiany strategiczne trzeba
wprowadzac wielkimi skokami. Trzeba skumulowac sity i Srodkiijedng decyzjg dokona¢w danej sprawie zmiany
o takiej skali, ktorej nie bedzie w stanie zahamowac¢ bezwtadnos$¢ systemu. W mys| podejscia: ,jesli rozbijemy
te zmiane na mate etapy, wsigknie ona bez $ladu jak woda w piasek, bo systemy z udziatem ludzi maja swojg
bezwtadnos¢ i bronig sie przed powolnymi zmianami bardzo skutecznie, dgzgc do powrotu w utarte koleiny”.
Stad w miastach wielkie zamierzenia urbanistyczne, wielkoskalowe przebudowy uktadu transportowego, stagd
radykalne reorganizacje gospodarek mieszkaniowych, czy wielkie programy rewitalizacji, skumulowane prze-
strzennie i realizowane naraz w krotkim czasie. U ich podstaw drzemie przekonanie: albo miejska zmiana
bedzie rewolucyjna i wielkoskalowa, albo nie uda sie w ogole.

Ot6z w niestabilnym Swiecie ta generalna reguta zarzadzania strategicznego traci sens. Wsréd turbuleng;i
system miasta i tak jest wytrgcony z utartych kolein i stawia duzo mniejszy op6r zmianom. Czy pamietamy,
w ilu centrach miast z dnia na dzieh udato sie przeorganizowac caty ruch miejski, ograniczajgc pasy ruchu dla
samochoddw na rzecz poszerzenia paséw dla pieszych, by nie musieli sie poruszac w ttoku? W kryzysie opor
przed zmianami stabnie, za to nie wiadomo dokad i$¢, bo Swiat stat sie mniej przewidywalny i mniej sterowny.
A wiec - fatwiej jest teraz robi¢ zmiany, ale nie wiadomo, jakie zmiany sg teraz sensowne.

W kryzysie opor przed zmianami stabnie, za to

nie wiadomo dokad iS¢, bo Swiat stat sie mniej
przewidywalny i mniej sterowny. A wiec - tatwiej jest
teraz robi¢ zmiany, ale nie wiadomo, jakie zmiany

s teraz sensowne.

Tworzenie scenariuszy o horyzoncie 15-letnim jest obarczone olbrzymim ryzykiem, bo horyzonty przewidy-
walnosci zdarzen skrécity sie. Kazda decyzja wielkoskalowa i rewolucyjna, ktéra - gdy juz zaczniemy jg reali-
zowac staje sie nieodwracalna - jest po prostu decyzjg skrajnego, niepotrzebnego ryzyka. Bo nie wiemy, czy
w potowie realizacji nie okaze sie juz kompletnie niepotrzebna, a nie bedzie juz jak zawréci¢ z drogi. Nie tedy
wiec droga. W Swiecie niestabilnym zmiany strategiczne w miastach wprowadza sie przez prototypowanie.

Czym jest prototypowanie? To wprowadzanie relatywnie duzej zmiany poprzez jej podziat na mate kroki-etapy,
z ktérych kazdy jest odwracalny oraz daje sie odrebnie wdrozy¢, przetestowac i oceni¢, co do sensownosci.
To ponadto poprzedzanie rozwigzan docelowych ich tanimi i prostymi wersjami doraznymi (prébnymi). Zamiast
przebudowy skrzyzowania dwéch wielkich arterii za setki milindéw ztotych (by dopiero po fakcie dowiedzie¢ sie,
jak ono zadziatato), prototypuje sie nowe rozwigzanie, malujgc na jezdniach dorazne oznakowanie, ustawiajgc
wysepki w nowym uktadzie z palet pomalowanych w z6tto-czarne pasy, a w miejsce zaplanowanych drzew przy-
ulicznych ustawiajgc na razie donice. Jest okazja do sprawdzenia bardzo tanio i w skali 1:1, jak nowa organizacja
ruchu wptynie na te czes¢ miasta. Zaletg prototypowania jest tez to, ze mozna kolejno przetestowac kilka lub
kilkanascie wariantéw i znalez¢ najlepszy. Wielkie metropolie Swiata, jak Nowy Jork, ktére zaczety korzystac
z prototypowania wtasnie w drogownictwie, natychmiast odkryty jego zalety i juz z niego nie zrezygnuja.
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W sSwiecie niestabilnym zmiany strategiczne

w miastach wprowadza sie przez prototypowanie.
Polega ono na realizowaniu relatywnie duzej zmiany
poprzez jej podziat na mate kroki-etapy, z ktérych
kazdy jest odwracalny oraz daje sie odrebnie
wdrozy¢, przetestowac i oceni¢, co do sensownosci.

Rzecz w tym, ze w niestabilnym Swiecie prototypowanie trzeba bedzie rozszerzy¢ na mozliwie wiele dziedzin
zarzadzania miejskiego. Oto przykitady: zatézmy, ze zamierzamy wprowadzi¢ nowy sposéb gospodarowania
w miejskich parkach (bez strzyzenia trawnikéw i wygrabiania $ciétki, co jest zalecane w zwigzku z suszami klima-
tycznymi), ale nie jesteSmy pewni skutkéw. Prototypuje sie takg praktyke, wprowadzajac jg w jednym, wybranym
parku i dokumentujgc przez rok, jak wptyneta ona na zadowolenie mieszkancéw, stan przyrody i budzet.

Przetargna projektarchitektoniczny nowego obiektu miejskiego - szpitala, centrum kultury czy nowego ratusza
- powinien w duchu prototypowania zawiera¢ twardy wymag, aby architekt Swiadomie zaplanowat rozbicie
inwestycji na kilka samodzielnych funkcjonalnie etapéw: minimum funkcjonalne do szybkiego uruchomienia
plus kolejne rozbudowy. Rozbudowy te bedzie mozna w nastepnych latach skorygowac projektowo, lepiej
dostosowujgc obiekt do potrzeb, ktére do tego czasu mogga sie catkowicie zmienic. Nie wiemy dzi$ o wszystkich
funkcjach, ktére przyjdzie spetnia¢ naszym budynkom. Patac Festiwalowy w Cannes, ktory w czasie pandemii
zostat przearanzowany na centrum pobytowe dla bezdomnych, jest tu chyba dobrym przyktadem. Wybudo-
wanie dzi$ monstrualnego budynku nowego ratusza, gdy wtasnie wiekszos¢ ustug administracyjnych przenosi
sie do sieci, a praca za moment moze by¢ w 90% zdalna, to przyktad myslenia kategoriami Swiata stabilnego.

W najblizszych latach czeka nas zapewne bolesne oduczanie sie zarzgdzania rozwojem miast w sposob trady-
cyjny i fascynujgce odkrywanie nowego zarzgdzania w warunkach niestabilnosci. Ale z perspektywy mojego
osobistego doswiadczenia eksperta doradzajgcego prezydentom i burmistrzom od niemal 30 lat, jestem
optymistg: poradzg sobie z tym. Bo tez nie bardzo majg inne wyjscie.

O autorze

Wojciech Ktosowski - niezalezny ekspert samorzadowy, specjalista w zakresie zagadnien rozwoju lokal-
nego oraz planowania i zarzgdzania strategicznego. Wyktada zarzgdzanie kulturg w Instytucie Badan Literac-
kich Polskiej Akademii Nauk oraz prowadzi warsztaty z rewitalizacji obszaréw miejskich w Instytucie Kultury
Polskiej Uniwersytetu Warszawskiego.
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